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En los últimos años, a pesar del reconocimiento generalizado de
las ventajas que las certificaciones medioambientales aportan,
son pocas las empresas que las han logrado, puesto que algu-
nas de sus características condicionan la obtención de tales cer-
tificados. En este artículo, hemos valorado cuáles son las razo-
nes económicas, directivas y de adaptación que influyen en el
éxito para implantar la norma ISO 14001. Basándonos en tales
dimensiones, clasificaremos a las empresas, obteniendo un per-
fil para cada grupo en relación con variables relativas a caracte-
rísticas estrictamente empresariales. Asimismo, hemos compro-
bado en qué medida las empresas con distintos grados de con-
cienciación medioambiental se diferencian en cuanto a las razo-
nes que perciben como determinantes del éxito en la certifica-
ción medioambiental.
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1. INTRODUCCIÓN
La importancia que se otorga al medio natural ha experimentado un
súbito incremento y expansión en los últimos tiempos, de tal forma que
su preservación se ha convertido en una de las principales preocupacio-
nes de la actividad económica.
Las empresas constituyen uno de los agentes que mayor daño han
causado al medio natural, lo que provocó, por otro lado, una proliferación
de normas cada vez más complejas y restrictivas (Gupta y Sharma, 1996;
Russo y Fouts, 1997; Klassen y Angell, 1998; Chiesa et al., 1999; Henriques
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y Sadorsky, 1999). Además, se fortaleció la demanda social en favor de los
sistemas de extracción de recursos naturales, producción, uso y elimina-
ción de los productos no agresivos con el medio ambiente (Klassen y
Angell, 1998; Bradbury y Clair, 1999; Hoffman, 1999). 
Éstas son algunas de las razones por las que la protección ambiental
en la empresa está pasando de ser una tarea secundaria y costosa, con-
sistente en la realización de acciones correctoras esporádicas e insufi-
cientes (Nehrt, 1996; Russo y Fouts, 1997; Aragón-Correa, 1998; Klassen
y Angell, 1998), a convertirse en un elemento integrante de la organiza-
ción, a través de la implantación de un sistema de gestión medioam-
biental (Gupta y Sharma, 1996; Azzone et al., 1997a; Handfield et al.,
1997; Russell y Sacchi, 1997; Bullinger et al., 1999; Theyel, 2000), que, si
bien puede exigir nuevas inversiones, también puede proporcionar
importantes oportunidades en términos de imagen exterior y reducción
de costes, entre otras ventajas (Porter y van der Linde, 1995; Nehrt, 1996;
Stock et al., 1997).
Sin embargo, esta forma de abordar los requisitos medioambientales
en la empresa es reciente. En el caso de España, los años setenta y ochen-
ta constituyeron un período de transición, orientado hacia un reajuste de
las estructuras productivas. En este contexto, el objetivo de integrar los
factores medioambientales en las estrategias de las empresas industria-
les no ocupaba un lugar destacado. Por otra parte, las demandas sociales
y, en consecuencia, las de tipo legislativo aparecieron mermadas y con
retraso si se compara con lo ocurrido en otros países de la Unión Europea
(Peattie y Ringler, 1994; Andersson y Wolff, 1996; Bradbury y Clair, 1999).
Ello provocó que las empresas en España comenzaran a abordar el pro-
blema del medio ambiente en un momento tardío, siendo, por tanto, muy
pocas las que han implantado un sistema de gestión medioambiental. 
Igualmente, las investigaciones relacionadas con el comportamiento
medioambiental de las empresas españolas son aún escasas en número.
Esta situación es más evidente en el caso de aquéllas referentes a la pues-
ta en marcha de un sistema de gestión medioambiental de acuerdo con la
norma ISO 14001. No obstante, estos estudios son muy importantes para
las empresas. Ello se debe a que, considerando el número tan escaso de
empresas que han obtenido tal certificado, las que tienen interés o que
reciben presiones para lograrlo se encuentran con múltiples incertidum-
bres que podrían paliarse con la publicación de trabajos referentes al pro-
ceso y consecuencias de la certificación. Por eso, en este estudio preten-
demos profundizar en el análisis de la implantación y certificación de un
sistema de gestión medioambiental basado en la ISO 14001 en las empre-
sas industriales españolas. En concreto, el objetivo de este estudio es ana-
lizar los elementos que impulsan el éxito de la implantación para las
empresas que han obtenido el certificado. 
Consideramos que cada empresa puede valorar diferentes razones
que determinan el éxito en la implantación de la norma. Éstas, o bien
están relacionadas con los recursos de la empresa, ya que la implantación
exige inversiones iniciales más o menos elevadas que pueden suponer
una barrera importante (Hanna y Newman, 1995; Porter y van der Linde,
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1995; Nehrt, 1996; Stock et al., 1997; Theyel, 2000), con ayudas externas
que obtenga la empresa, por ejemplo, de las Administraciones Públicas
(Dragun y Jakobsson, 1997; Nijkamp et al., 1999; Angell y Klassen, 1999),
o bien con cuestiones organizativas, porque el éxito del sistema de ges-
tión medioambiental depende de las habilidades de los empleados en
materia medioambiental, del compromiso de la dirección y de una correc-
ta planificación (Hart, 1995; Dray y Foster, 1996; Stock et al., 1997; Brad-
bury y Clair, 1999).
En este trabajo nos planteamos comprobar si todas las empresas per-
ciben de igual modo estas diferencias o si, por el contrario, valoran dis-
tintas razones en función de sus circunstancias particulares. A continua-
ción, en caso de encontrar diferencias, estableceremos un perfil para las
empresas de los distintos grupos basado en variables específicamente
empresariales y, finalmente, comprobaremos si las diferencias halladas
entre ellas en cuanto a los factores de éxito para implantar la norma ISO
14001 guarda algún tipo de relación con la importancia otorgada al medio
ambiente desde la empresa.
De acuerdo con el objetivo propuesto, el trabajo se estructura de la
siguiente manera. En primer lugar, se revisa la literatura relacionada
con las razones que determinan el éxito en la implantación de la norma
ISO 14001. La siguiente sección describe la metodología de la investi-
gación. En ella, se recogen las características de la muestra y las varia-
bles empleadas. A continuación, se presentan los resultados derivados
del contraste. La última sección incluye las principales conclusiones del
trabajo.
2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y OBJETIVOS
Desde finales de los años ochenta, las empresas están cambiando su
orientación respecto a la manera de enfocar los problemas medioam-
bientales (Angell y Klassen, 1999). La nueva mentalidad industrial tiende
hacia la prevención de la contaminación, la minimización de los impactos
al medio, la reducción de los residuos generados, la optimización de los
consumos y la utilización de tecnologías limpias mediante la implantación
de sistemas de gestión medioambiental (Gupta y Sharma, 1996; Azzone et
al., 1997a; Handfield et al., 1997; Russell y Sacchi, 1997; Bullinger et al.,
1999; Theyel, 2000).
Este comportamiento empresarial se apoya en dos tipos de razones:
razones restrictivas y razones facilitadoras. Las restrictivas incluyen el
incremento de las presiones ejercidas por la legislación (Klassen, 1993;
Gupta y Sharma, 1996; Russo y Fouts, 1997; Klassen y Angell, 1998; Chie-
sa et al., 1999; Henriques y Sadorsky, 1999), y por las acciones de otros
grupos de interés, tales como: los consumidores (Klassen, 1993; Dechant
y Altman, 1994; Sarkis, 1995; Gupta y Sharma, 1996; Klassen y Angell,
1998; Henriques y Sadorsky, 1999; Inman, 1999), los accionistas (Klassen,
1993; Dechant y Altman, 1994; Klassen y Angell, 1998; Henriques y
Sadorsky, 1999), la comunidad donde está instalada la empresa (Jennings
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y Zandbergen, 1995; Sarkis, 1995; Chiesa et al., 1999) y las compañías ase-
guradoras (Veroutis y Aelion, 1996; Petrick et al., 1999). 
Las facilitadoras son una manifestación de la creciente sensibilidad
social hacia el medio ambiente, que se concreta en la promulgación de
normas voluntarias que sirven de guía para implantar un sistema de ges-
tión medioambiental, como el Reglamento de Ecogestión y Ecoauditoría
1836/93 (también denominado Reglamento EMAS, que regula las certifi-
caciones medioambientales en la Unión Europea), que entró en vigor en
el año 1995. El Reglamento EMAS muestra el deseo de la Unión Europea
de potenciar la participación de las empresas en la mejora del medio
ambiente y facilitar la correspondiente información al público en general
(Cascio et al., 1996).
Posteriormente, en setiembre de 1996, el grupo de trabajo TC 207 de
la International Standard Organization finalizó los trabajos de la primera
norma internacional para la certificación de sistemas de gestión medio-
ambiental la ISO 14001 (Cascio et al., 1996; Clements, 1996).
Estas normas pretenden fijar una guía para que las empresas esta-
blezcan y apliquen políticas y sistemas de gestión medioambiental en sus
centros productivos, evalúen de forma sistemática, objetiva y periódica el
funcionamiento del sistema y garanticen un comportamiento medioam-
biental eficaz (Dray y Foster, 1996; Watson, 1996; Russell y Sacchi, 1997).
Las empresas que acceden a estos certificados y registros en España for-
man aún un grupo reducido, pero en constante expansión. En este traba-
jo nos vamos a centrar en el análisis de la ISO 14001 exclusivamente,
dado que hemos detectado un predominio de este estándar de gestión.
En febrero de 2000 en España había 521 centros productivos con la certi-
ficación ISO 14001. Debe considerarse que, tanto la norma ISO 14001
como el EMAS se obtienen por centros o unidades operativas, y no para
empresa en su conjunto. Los datos fueron proporcionados por las tres
entidades de certificación más importantes que operan en España:
AENOR, Lloyds Register y Bureau Veritas. No hemos podido recabar las
certificaciones de LGAI y de SGS ICS, que son las otras dos entidades que
están acreditadas por ENAC para certificar en España. De todas formas,
estas empresas únicamente tienen el 5% del negocio de certificación. Sin
embargo, el número de registros EMAS es mucho menor, ya que en la
misma fecha su número era de 54, según datos suministrados por el
Ministerio de Medio Ambiente.
Para obtener el certificado ISO 14001, las especificaciones están basa-
das en los principios tradicionales de la gestión medioambiental (Russell
y Sacchi, 1997; Bradbury y Clair, 1999; Bullinger et al., 1999; Henriques y
Sadrosky, 1999; Corbett y Cutler, 2000), y se agrupan en cinco secciones:
a) definición de una política medioambiental por parte de la alta dirección
(apartado 4.2 de la norma); b) planificación del sistema de gestión medio-
ambiental (apartado 4.3); c) implantación y funcionamiento del sistema
(apartado 4.4); d) comprobación y acción correctora (apartado 4.5); y e)
revisión del sistema por parte de la alta dirección para favorecer la mejo-
ra continua del sistema (apartado 4.6).
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El éxito de la implantación de las distintas secciones de la norma está
condicionado por distintas razones (Azzone et al., 1997a). Algunas de ellas
son de tipo directivo, tales como la formación del personal, una planifica-
ción adecuada y el compromiso de la dirección. El sistema de gestión
medioambiental es intensivo en capital humano (Hart, 1995), por lo que el
éxito de la implantación y funcionamiento depende, en gran parte, de la
formación que la empresa proporcione a los trabajadores (Dechant y Alt-
man, 1994; Stock et al., 1997; Petrick et al., 1999; Hanna et al., 2000). En
consecuencia, es necesario que los empleados conozcan las actuaciones
medioambientales, la importancia de sus impactos en la naturaleza y sus
papeles y responsabilidades para emergencias y respuesta ante los requi-
sitos de la norma.
Otra razón de naturaleza directiva relacionada con el éxito de la
implantación es la planificación eficaz (Klassen, 1993; Dray y Foster, 1996;
Stock et al., 1997; Bullinger et al., 1999). En concreto, la empresa debe
catalogar los requisitos normativos directamente aplicables a sus activi-
dades, productos y servicios, así como identificar los aspectos medioam-
bientales significativos. Tomando como referencia esta información, la
empresa deberá fijar objetivos y metas que han de ser consecuentes con
su política medioambiental. Finalmente, la empresa debe asignar respon-
sabilidades para lograr los objetivos y metas en cada función y nivel rele-
vante de la organización, así como fijar los medios necesarios y la pro-
gramación temporal estimada.
El compromiso de la dirección en lo referente al cumplimiento de la
legislación aplicable y la potenciación de la mejora continua es otro fac-
tor directivo relevante en la implantación de la norma ISO 14001 (Dechant
y Altman, 1994; Andersson y Wolff, 1996; Corbett y Cutler, 2000). La alta
dirección debe inspirar el objetivo de lograr un modelo de desarrollo sos-
tenible, de crear y mantener valores ecológicos, así como de transmitir los
beneficios que la empresa puede obtener de esta forma de actuar. Pero
esto no es suficiente desde el punto de vista medioambiental, ya que el
éxito de la implantación del sistema depende de la implicación de todos
los trabajadores, que son los que, en última instancia, ejecutan las activi-
dades que generan impactos al medio natural. Sólo si la alta dirección
manifiesta un compromiso real con el medio ambiente y logra transmitir-
lo a la totalidad de la organización conseguirá que los trabajadores se
esfuercen para controlar los efectos ambientales que se producen en el
desarrollo de la actividad cotidiana. 
Por otra parte, deben considerarse los aspectos relativos a la capaci-
dad de adaptación de las empresas, a través de la delegación de respon-
sabilidades y de la experiencia en otros sistemas de gestión. En primer
lugar, hay que tener en cuenta la delegación de responsabilidades (Gupta
y Sharma, 1996; Bradbury y Clair, 1999; Pagell y Krause, 1999), dado que
para la implantación correcta de la norma se recomienda la descentrali-
zación de determinadas decisiones a los empleados, lo que implica que
los directivos pierdan parte de su discrecionalidad. 
Otro factor relativo a la capacidad de adaptación de las empresas se
refiere a su papel para favorecer la implantación de la ISO 14001, y es el
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aprendizaje que proporciona la experiencia en la puesta en práctica de sis-
temas de gestión que presentan procedimientos similares. La experiencia
en estos sistemas permite a la empresa obtener el conocimiento necesa-
rio para implantar con la máxima eficacia el sistema de gestión medio-
ambiental (Corbett y Cutler, 2000; Klassen, 2000; Kitazawa y Sarkis, 2000).
Además de estas razones de carácter directivo y adaptativo, existen
dos factores de tipo económico que pueden influir igualmente en el éxito
de la implantación de la norma ISO 14001, tales como lograr una mayor
eficiencia o alcanzar determinados logros.
En el inicio de las actuaciones medioambientales, se requiere realizar
inversiones que pueden ser más o menos elevadas, lo que dificulta su
implantación, sobre todo, en aquellas empresas con escasez de recursos.
Ahora bien, si logran superar esta fase, comprobarán cómo a medio plazo
disminuyen los costes, tanto los externos (derivado del menor número de
sanciones), como los internos (a consecuencia de la optimización de las
materias primas y del mejor aprovechamiento de residuos y vertidos)
(Hanna y Newman, 1995; Porter y van der Linde, 1995; Nehrt, 1996; Stock
et al., 1997; Theyel, 2000).
Por otra parte, las empresas se sentirán más motivadas para implan-
tar la norma si perciben que pueden obtener determinados logros. Esta
motivación afecta positivamente al éxito de la norma (Cordeiro y Sarkis,
1997; Russo y Fouts, 1997; Petrick et al., 1999; Theyel, 2000). Entre los
logros percibidos se encuentran los siguientes: cumplir con la legislación
aplicable, responder a las demandas de los factores de presión, mejorar
la imagen de empresa comprometida con el medio ambiente hacia el
exterior y reducir costes.
Otro grupo de factores de éxito en la implantación de la norma son de
carácter externo a la empresa. Entre ellos están el interés de los clientes
y el apoyo de las Administraciones Públicas. Los clientes, al adquirir los
denominados productos verdes y/o premiar a las empresas comprometi-
das con el medio ambiente, contribuyen al éxito en la implantación de un
sistema de gestión medioambiental (Min y Galle, 1997; Corbett y Cutler,
2000). Se espera que el papel de estos consumidores para potenciar el
comportamiento ecológico sea cada vez mayor (Henriques y Sadorsky,
1999). Por eso, las empresas que han implantado el sistema reforzarán su
aceptación medioambiental o construirán una imagen fiable de empresa
ecológica, lo que le permitirá acceder a este nicho de mercado.
Finalmente, las Administraciones Públicas son otro factor que puede
facilitar el éxito de la implantación de un sistema de gestión medioam-
biental. Para ello, cuentan con distintos tipos de herramientas (instru-
mentos y programas), tales como: legislación que establece límites,
impuestos medioambientales, ayudas, permisos de emisión negociables,
zonas de asentamiento, inventarios y cursos o formación, entre otras
(Dragun y Jakobsson, 1997; Angell y Klassen, 1999; Nijkamp et al., 1999).
En este trabajo deseamos comprobar si todas las empresas certifica-
das valoran de igual modo estas razones o si existen diferencias entre
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ellas. En caso de existir tales diferencias, nos proponemos mostrar una
descripción, en cuanto a las características empresariales, de cada uno de
los grupos. A continuación, nuestro objetivo es analizar hasta qué punto
la concienciación medioambiental de la empresa guarda relación con el
nivel de concienciación de sus directivos acerca de los factores que pue-
den llevar al éxito en la implantación de la norma ISO 14001 como medio
para implantar un sistema de gestión medioambiental y, en consecuencia,
como mecanismo para mejorar el resultado medioambiental, consideran-
do las sugerencias de algunas empresas en trabajos realizados para
pequeñas muestras de empresas (Azzone et al., 1997b; Remmen, 2001).
Por ello, planteamos la siguiente hipótesis.
Hipótesis: Las empresas con directivos más concienciados acerca de
la relevancia de los distintos factores que conducen al éxito en materia
medioambiental conceden mayor importancia a este factor.
3. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
3.1. Características de la muestra
La información básica de este trabajo procede de un estudio más
amplio que pretende analizar la situación medioambiental de las empre-
sas industriales españolas a partir de las relaciones que mantienen con
las Administraciones Públicas en este tema y del grado de puesta en prác-
tica de actuaciones medioambientales –ya sean de carácter técnico u
organizativo–.
La investigación se inició en julio de 1998 con el diseño de un cues-
tionario. La versión inicial del mismo fue sometida a pretest entre los
meses de setiembre y octubre del mismo año a un número reducido de
empresas industriales instaladas en territorio español y a otros agentes
sociales implicados en la protección del medio ambiente. Dichas entre-
vistas permitieron mejorar el diseño inicial del cuestionario.
En el mes de diciembre de 1998 se envió el cuestionario definitivo a
las 5.531 empresas que formaban parte de la base de datos que habíamos
elaborado, las cuales contaban con más de cincuenta trabajadores. Los
cuestionarios iban dirigidos al Director del Departamento de Medio
Ambiente, cuando la empresa contaba con él, o al Director General, en
caso contrario.
Para mejorar el porcentaje de respuesta, junto a la promesa de devol-
ver a los participantes en el estudio un resumen de los resultados y el
envío de sobres sellados para la respuesta, mes y medio más tarde se ini-
ció un proceso de seguimiento de los cuestionarios recibidos. Después de
este proceso de inspección, se subsanaron las deficiencias detectadas en
las respuestas a través de consultas telefónicas, por fax y por correo elec-
trónico. Igualmente, de forma paralela, se contactó telefónicamente con
las quinientas mayores empresas para aumentar la tasa de participación.
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La muestra está formada por 373 empresas industriales de más de cin-
cuenta trabajadores que operan en el territorio nacional. La información
para el contraste empírico se obtuvo mediante encuesta diseñada a partir
de los principales trabajos realizados sobre la consideración de los aspec-
tos medioambientales en las empresas y de su forma de actuar para ello.
El cuadro 1 presenta la ficha técnica. Las principales características de la
muestra se recogen en el cuadro 2.
Cuadro 1
FICHA TÉCNICA
CARACTERÍSTICAS ENCUESTA
- Universo o población objetivo - Empresas industriales con más de cincuenta
empleados
- Ámbito geográfico/temporal - Todo el territorio nacional/anual: ejercicio
1998
- Unidad muestral - Empresa
- Tamaño muestral - 373 encuestas válidas
- Error muestral/ nivel de confianza - 1,5%, confianza 95,5%
- Fecha de realización de trabajo de campo - 1 de julio de 1998 hasta 15 de mayo de 1999
- Encuestado - Director del Departamento de Medio
Ambiente o Director General
Cuadro 2
CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA
TAMAÑO
PORCENTAJE NÚMERO
NÚMERO DE EMPLEADOS DE EMPRESAS DE EMPRESAS
- 50 a 100 40,1 145
- 101 a 250 33,4 121
- 251 a 500 10,2 37
- 501 a 1000 8,3 30
- Más de 1000 8 29
SECTOR INDUSTRIAL % EMPRESAS Nº DE EMPRESAS
Alimentación 12,5 46
Textil y derivados 6,8 25
Madera y papelería y derivados 11,7 43
Químicas 19,6 72
Metal–mecánica y transportes 25,8 95
Electrónica 14,4 53
Fabricantes diversos 9,2 34
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3.2. Variables empleadas
Para cumplir con el objetivo propuesto se solicitó en el cuestionario,
siguiendo el estudio de Lackritz (1997), que las empresas manifestaran su
nivel de éxito o fracaso en la implantación de la ISO 14001. Debe señalar-
se que, para los análisis realizados en este estudio, no hemos utilizado
todos los casos, sino que hemos seleccionado una submuestra con las
empresas que componen la muestra, incluyendo aquéllas que han
implantado, se encuentran en fase de inicio o en estudio para algún tipo
de certificación medioambiental, esto es, a las que iban dirigidas en exclu-
siva las preguntas cuya información utilizamos para el desarrollo de los
análisis aquí planteados. Se define el éxito o fracaso en la implantación
de la norma de acuerdo con una variable que propone cuatro opciones de
respuesta: las dos primeras para casos en que la implantación de la
norma ha sido un fracaso y no ha proporcionado ventajas a la empresa y
las dos últimas para empresas que se consideran con éxito en la implan-
tación. De todas las empresas encuestadas y certificadas con ISO 14001,
tan sólo siete consideraban que la implantación del sistema había fraca-
sado. Por eso, centramos el trabajo empírico en el análisis de las razones
de éxito, si bien en el apartado de resultados describiremos la valoración
que hacen las empresas de las causas de fracaso.
Posteriormente, para las empresas que habían logrado éxito en la
implantación del sistema, se valoró la importancia de las razones que lo
motivaron con escalas Likert (1-5), donde 1 implica que la razón no ha
sido determinante en el éxito o fracaso de la implantación y 5 que sí. Este
análisis es similar al realizado en trabajos previos (Peattie y Ringler, 1994;
Klassen y Angell, 1998).
Las razones de éxito –y sus opuestas de fracaso– que se plantearon
están relacionadas con los factores de incidencia que se analizaron en el
apartado teórico. Como se observa, además de los trabajos que nosotros
hemos utilizado como referencia publicados antes de diciembre de 1998
(fecha de nuestra investigación), posteriormente otros investigadores han
seguido utilizando similares preguntas, lo que viene a ratificar su utilidad.
A continuación, se detallan dichas razones:
- La experiencia en otros sistemas de gestión. Si la empresa ha
implantado algún sistema con procedimientos similares a los de la ISO
14001, dispondrá de unos conocimientos acumulados que le permitirán
aplicar con mayor éxito el sistema de gestión medioambiental (Lackritz,
1997; Corbett y Cutler, 2000; Klassen, 2000; Kitazawa y Sarkis, 2000).
- La implicación y formación de los empleados, dado que el sistema es
intensivo en capital humano (Dechant y Altman, 1994; Stock et al., 1997;
Petrick et al., 1999; Hanna et al., 2000).
- El coste razonable de la implantación y el mantenimiento del siste-
ma, es decir, la empresa no percibe demasiadas cargas económicas para
lograr la mejora continua del sistema (Hanna y Newman, 1995; Porter y
van der Linde, 1995; Nehrt, 1996; Stock et al., 1997; Theyel, 2000).
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- La planificación adecuada, tanto de recursos humanos como de los
organizativos y económicos, así como la correcta formulación de los obje-
tivos y las metas de la empresa en materia medioambiental (Klassen,
1993; Dray y Foster, 1996; Stock et al., 1997; Bullinger et al., 1999).
- Alto compromiso medioambiental de la dirección, lo que a su vez
favorece que el resto del personal se comprometa en el despliegue de
tales actividades (Dechant y Altman, 1994; Andersson y Wolff, 1996; Cor-
bett y Cutler, 2000).
- Flexibilidad de la empresa (Gupta y Sharma, 1996; Bradbury y Clair,
1999; Pagell y Krause, 1999).
- Demanda de los clientes, que manifiestan sus preferencias por las
empresas certificadas (Min y Galle, 1997; Corbett y Cutler, 2000).
- Repercusión positiva en los beneficios, que compensan las inversio-
nes realizadas (Cordeiro y Sarkis, 1997; Russo y Fouts, 1997; Petrick et al.,
1999; Theyel, 2000). 
- Apoyo de las Administraciones Públicas, tanto en ayudas económi-
cas como formativas (Dragun y Jakobsson, 1997; Angell y Klassen, 1999;
Nijkamp et al., 1999). 
Con estas variables se realizó un análisis cluster para detectar si exis-
ten distintos grupos de empresas. No obstante, previamente, dado que el
número de variables con el que trabajamos es elevado, utilizaremos un
análisis factorial que permita identificar un número relativamente peque-
ño de factores que representen a todas las variables anteriores.
En cuanto a las variables de tipo empresarial, utilizaremos las que se
señalan a continuación. Por un lado, el número de trabajadores, así como
el porcentaje de capital público y capital nacional. Por otro lado, también
hemos considerado, utilizando escalas Likert (1-5), las siguientes varia-
bles: competitividad de la empresa dentro del sector (desde 1 –mucho
menos– a 5 –mucho más–), grado en que su estrategia competitiva se
basa en los costes o en la diferenciación (desde 1 –muy poco– a 5
–mucho–, especialización de los trabajadores (desde 1 –muy poco– a 5
–mucho–), participación de los trabajadores en las decisiones (desde 1
–muy poco– a 5 –mucho–) y relación entre la dirección y los trabajadores
(desde 1 –muy escasa– hasta 5 –muy rica–). Por su parte, la atención al
medio ambiente desde la empresa se valoró con el mismo tipo de escala
(desde 1 –poca– a 5 –mucha–). Para el contraste de la hipótesis utilizamos
un test no paramétrico para comprobar si los distintos grupos emanados
del cluster se diferencian respecto a esta última variable.
4. RESULTADOS
Para comprobar si las empresas certificadas se diferencian entre ellas
en función de la valoración de las razones que llevan al éxito en la certifi-
cación ISO 14001, hemos creado una variable que nos permite conocer el
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éxito o fracaso de la implantación de la norma ISO 14001 en las empresas
(Lackritz, 1997). Esta variable toma cuatro valores según la empresa con-
sidere que la implantación de ISO 14001 ha sido un fracaso y no se usa en
la empresa: que la implantación y uso de ISO 14001 tienen una efectivi-
dad menor del 50%, que la implantación y uso de ISO 14001 tiene una
efectividad mayor del 50% y, finalmente, si la implantación y uso de ISO
14001 ha sido un éxito completo. El cuadro 3 muestra los resultados del
análisis descriptivo relativo a esta variable.
Cuadro 3
ÉXITO ISO 14001
Nº de Empresas Porcentaje Empresas
- Ningún éxito 0 0
- Menor del 50% 7 8,75
- Más del 50% 39 48,75
- Éxito completo 34 42,5
TOTAL 80 100
La mayoría de las empresas que han implantado el sistema (91,25%)
consideran que éste ha logrado el éxito con una eficacia superior al 50%.
Sólo 7 empresas opinan que la implantación ha sido un fracaso (8,75%).
Las dos razones que más valoraron las empresas como causa de su fra-
caso son: la falta de implicación y formación de los empleados y la esca-
sa flexibilidad de la empresa ante el cambio. Esto refuerza la idea de que,
para que un sistema de gestión no fracase, es preciso invertir en capital
humano (Hart, 1995; Stock et al., 1997; Petrick et al., 1999; Hanna et al.,
2000) y modificar numerosas prácticas y procesos (Gupta y Sharma, 1996;
Bradbury y Clair, 1999; Pagell y Krause, 1999). De acuerdo con los datos
del cuadro 3, disponemos de información de 73 empresas que consideran
que la implantación ha sido un éxito con una eficacia de, al menos, un
50% sobre lo esperado. Estas empresas son todas las certificadas y las
que estaban a punto de obtener el certificado, pero ya con el sistema de
gestión completamente implantado y, por lo tanto, en proceso de com-
probación de su efectividad. A continuación, mostramos el análisis des-
criptivo para estas variables en el cuadro 4.
Las dos razones que más valoraron las empresas como causa de éxito
son la experiencia con otros sistemas de gestión, lo que coincide con los
resultados de diferentes investigaciones (Lackritz, 1997; Corbett y Cutler,
2000; Kitazawa y Sarkis, 2000; Klassen, 2000) y el compromiso de la alta
dirección, igualmente recogida en otros estudios (Dechant y Altman,
1994; Andersson y Wolff, 1996; Corbett y Cutler, 2000). 
A continuación, procedemos a comprobar la postura que adoptan
las empresas en relación a la valoración de las causas del éxito. Para
ello, antes de realizar el análisis cluster, vamos a realizar un análisis fac-
BRIO  24/10/03  17:44  Página 141
JESÚS ÁNGEL DEL BRÍO GONZÁLEZ, BEATRIZ JUNQUERA CIMADEVILLA. FACTORES DE ÉXITO EN LA IMPLANTACIÓN...
142
torial que permita identificar un número relativamente pequeño de fac-
tores que representen las relaciones entre un número relativamente
grande de variables interrelacionadas. Los resultados se muestran en el
cuadro 5.
Cuadro 4
RAZONES DE ÉXITO EN LA IMPLANTACIÓN
DE LA NORMA ISO 14001
RAZONES DE ÉXITO MEDIAS
- Experiencia en otros sistemas 4,36
- Formación del personal 3,93
- Bajo coste 3,40
- Planificación adecuada 3,93
- Compromiso de la dirección 4,34
- Flexibilidad organizativa 3,64
- Interés de los clientes 3,23
- Repercusión positiva en beneficios 2,64
- Apoyo Administraciones 2,30
NÚMERO DE EMPRESAS 73
Cuadro 5
MODELO FACTORIAL. RAZONES DE ÉXITO ISO 14001
K.M.O. 0,684
Barlett 176,306 0,000
FACTOR FACTOR FACTOR
ÍTEMS ECONÓMICO DIRECCIÓN ADAPTACIÓN
- Experiencia en otros sistemas 0,845
- Formación del personal 0,732
- Bajo coste 0,678
- Planificación adecuada 0,637
- Compromiso de la dirección 0,888
- Flexibilidad organizativa 0,640
- Interés de los clientes 0,567
- Repercusión positiva en beneficios 0,721
- Apoyo Administraciones 0,792
Valor Propio 2,158 2,089 1,566
Porc. Var. Explicada 23,977 23,216 17,395
Porc. Acum. Varianza 23,977 47,193 64,588
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Las empresas perciben que existen tres tipos de factores, que explican
el 64,58% de la varianza. La interpretación y etiquetaje de las dimensiones
de cada factor podría realizarse de la siguiente manera. El primer factor
incluye “tener experiencia con otros sistemas de gestión” y “flexibilidad
organizativa”. Por lo tanto, podría denominarse factor adaptación, puesto
que se relaciona con la flexibilidad de la empresa para adaptarse a los
cambios que la norma exige y la experiencia y conocimientos acumula-
dos que favorecen el dominio de las situaciones.
El segundo factor incluye “formación del personal”, “planificación
adecuada” y “compromiso de alta dirección”. Todas ellas están relacio-
nadas con las tareas directivas, por lo que podría denominarse factor
directivo, ya que se relaciona con la responsabilidad de los directivos
para adecuar la empresa a las necesidades de la puesta en práctica del
sistema.
Finalmente, el último factor recoge “moderado coste de manteni-
miento”, “aceptación de clientes”, “repercusión en beneficios” y “apoyo
de las Administraciones Públicas”. Este factor podemos etiquetarlo como
económico, pues las variables que lo integran se relacionan de una mane-
ra muy directa con los costes, los ingresos y los beneficios de la empre-
sa. El interés de los clientes afecta, como es obvio, a los ingresos y el
apoyo de las Administraciones está relacionado con subvenciones de
todo tipo.
A continuación, vamos a comprobar si existen diferentes grupos de
empresas en cuanto a la valoración de estos factores. Para ello, como
estamos trabajando con menos de doscientos casos, hemos tenido que
acudir al cluster jerárquico. Al observar la medida de distancia y la matriz
de proximidades, hemos elegido, respecto a la valoración de los anterio-
res factores, cinco grupos. Antes de interpretar los distintos grupos, es
necesario comprobar si existen diferencias significativas al valorar todos
los factores o sólo algunos de ellos. Para esto, se utiliza el análisis
ANOVA, que ha detectado diferencias significativas al evaluar los cinco
grupos de empresas detectados (nivel de significación de 0,000).
Para interpretar los conglomerados debemos tener en cuenta que,
cuanto mayor es la puntuación de cada factor, más importancia ha tenido
en el éxito de la implantación de la norma ISO 14001 en la empresa. 
De acuerdo con esto, nos hemos encontrado con dos grupos relevan-
tes de empresas al valorar los factores de éxito y, con otros tres, cuyas
percepciones se pueden calificar de excepcionales respecto a estos facto-
res. En el cuadro 6 se muestra la puntuación que concede a cada factor
cada uno de los grupos de empresas.
Así, el primer grupo relevante está formado por cuarenta y dos empre-
sas (57,5%). Son las segundas al valorar el factor adaptación, y también
otorgan importancia, las terceras de entre todos los grupos, al factor
directivo. Sin embargo, son las últimas al valorar las razones económicas.
Por tanto, las hemos denominado empresas adaptables al medio ambien-
te. Esto es, son empresas que consideran que ya disponen de recursos
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internos para enfrentarse a las cuestiones medioambientales y han apro-
vechado su experiencia previa, así como una dirección bastante prepara-
da y concienciada para afrontar la certificación medioambiental.
Cuadro 6
PUNTUACIONES FACTORIALES EN CADA GRUPO
DE EMPRESAS
FACTOR FACTOR FACTOR
GRUPOS ECONÓMICO DIRECTIVO ADAPTACIÓN
Grupo 1 (42 empresas) –0,63 0,09 0,17
Grupo 2 (19 empresas) 1,33 0,38 0,16
Grupo 3 (5 empresas) 0,47 –0,88 –0,87
Grupo 4 (4 empresas) 0,05 –2,41 0,26
Grupo 5 (3 empresas) –0,51 0,93 –2,33
El segundo grupo relevante está formado por diecinueve empresas
(26%). Son las que más valoran las razones económicas, las segundas que
más valoran el factor directivo y las terceras al puntuar la posibilidad de
cambio. Por eso, las hemos denominado empresas eficientes en materia
medioambiental. Esto es, se trata de empresas que, aunque también con
una valoración bastante positiva en cuanto a los factores anteriores, son
conscientes de la posibilidad de lograr mejoras de resultado empresarial
mediante las acciones medioambientales, por lo que ya mencionan la
posibilidad de mejorar los beneficios, de encontrar el apoyo de los clien-
tes, así como de las Administraciones Públicas.
El tercer grupo, ya residual, está formado por 5 empresas (6,85%).
Valoran muy bajo las razones relativas a los factores directivo y adapta-
ción, pero son las segundas al valorar las razones económicas. Las hemos
denominado empresas pasivas en relación con el medio ambiente. En
este caso, es probable que esa valoración de los factores económicos sea
consecuencia, fundamentalmente, de una fuerte presión externa, y mues-
tre el ahogo que padecen las empresas debido a sus dificultades frente a
estas cuestiones.
El cuarto grupo, formado por cuatro empresas (5,5%), son las que
otorgan menor valoración al factor directivo. Mientras, otorgan la ter-
cera mayor valoración a las razones económicas y la primera al factor
adaptación. Así, las denominamos empresas proclives en relación con
la actividad medioambiental. Son empresas que, en general, se apo-
yan en su experiencia en otros sistemas de gestión y en su capacidad
de adaptación, pues estos aspectos les han facilitado el proceso de
certificación, pero que no han captado suficientemente las oportuni-
dades que la gestión medioambiental puede conllevar ni disponen de
capital humano preparado para ello, por lo que encuentran dificulta-
des en el proceso.
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Finalmente, el quinto grupo, formado sólo por 3 empresas (4,1%), son
las que más valoran las razones directivas, y el resto son valoradas de
forma muy inferior. Por eso, las denominamos empresas planificadoras
de las prácticas medioambientales. Para validar la agrupación obtenida
del análisis cluster, se ha realizado un análisis discriminante. Este análisis
confirma los grupos detectados en el cluster, pues clasifica correctamen-
te al 91,8% de las empresas: el 100% de las adaptables; el 88,6% de las efi-
cientes; el 94,7% de las pasivas; el 100% de las proclives al medio ambien-
te; y, finalmente, el 100% de las planificadoras. Esto es, se trata de empre-
sas con un personal muy formado, con una dirección muy comprometida
y con una planificación adecuada, pero que no disponen de experiencia
en otros sistemas ni de capacidad de cambio y, además, quizás por con-
dicionantes del entorno empresarial, no han captado aún las oportunida-
des que la gestión medioambiental les puede ofrecer.
De este modo, comprobamos que las empresas certificadas se dife-
rencian entre sí en función de la valoración de las distintas razones que
conducen al éxito en la implantación de la norma ISO 14001. A continua-
ción, vamos a establecer el perfil de las empresas en relación con las
variables de tipo empresarial antes mencionadas (cuadro 7). Ahora bien,
como varios de los grupos reúnen a un muy pequeño grupo de empresas,
vamos a mostrar los resultados para los grupos relevantes –pues cuentan
con un número suficientemente amplio de empresas como para contar
con entidad propia–, esto es, para los dos primeros grupos, lo cual apoya
los argumentos de los estudios que sugieren que las empresas que per-
ciben mejor las oportunidades del desarrollo medioambiental avanzan
más en este campo (Hart, 1995; Porter y van der Linde, 1995; Russo y
Fouts, 1997; Sharma y Vredenburg, 1998).
Cuadro 7
PERFIL DE LOS CLUSTERS DE EMPRESAS REPRESENTATIVAS
VARIABLES EMPRESARIALES ADAPTABLES EFICIENTES
Número de trabajadores 1.333 625
Porcentaje de capital público 2,43 0,42
Porcentaje de capital nacional 40,22 32,70
Competitividad de la empresa en el sector (1-5) 4,2 4,44
Competencia vía costes (1-5) 4,05 4
Competencia vía diferenciación (1-5) 4,05 4,44
Especialización de los trabajadores (1-5) 3,49 3,16
Participación de los trabajadores en las decisiones (1-5) 3,66 3,84
Relación entre dirección y trabajadores (1-5) 3,76 4,26
Considerando que ambos grupos, desde el punto de vista de las
razones de éxito, se diferencian, principalmente, por la consideración de
los condicionantes económicos para la implantación de sistemas de
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gestión medioambiental certificados con ISO 14001, partimos de que las
empresas del grupo denominado eficiente son aquéllas con un enfoque
más avanzado en gestión medioambiental, suponiendo también que en
ambos casos son empresas con un alto nivel de desarrollo a este res-
pecto. Pues bien, las empresas eficientes o más desarrolladas en cuan-
to a sus planteamientos medioambientales son de menor tamaño, dis-
ponen de menor nivel de capital público y nacional, son más competiti-
vas dentro de su sector, su estrategia competitiva se orienta más hacia
la diferenciación, sus trabajadores están menos especializados, partici-
pan más en la toma de decisiones y mantienen relaciones más estrechas
con la dirección.
A continuación, procedemos al contraste de la hipótesis planteada.
Para ello, hemos seleccionado los casos exclusivamente de los dos pri-
meros grupos, los que hemos considerado con suficiente entidad, y
hemos realizado un test de Mann-Whitney. Los resultados se muestran en
el cuadro 8. De él se deduce la existencia de diferencias significativas
entre ambos grupos al considerar la importancia otorgada al medio
ambiente desde la empresa, de manera que en aquellas empresas más
eficientes en cuanto a la consideración de los factores de éxito en la
implantación de la ISO 14001 el medio ambiente es considerado más
importante.
Cuadro 8
IMPORTANCIA OTORGADA AL MEDIO AMBIENTE
IMPORTANCIA DEL MEDIO AMBIENTE EN LA EMPRESA
U de Mann Whitney 13,641
Grados de libertad 4
Significación 0,009
Importancia Media del Medio Ambiente en las Empresas Adaptables 4,4524
Importancia Media del Medio Ambiente en las Empresas Eficientes 4,7368
5. CONCLUSIONES
En el presente trabajo se ha abordado el estudio de las razones de
éxito en las empresas que han implantado la ISO 14001. En principio
suponíamos que cada empresa se puede encontrar con diferentes razo-
nes que provocan el éxito en la implantación de la norma siguiendo lo
previsto por Azzone et al. (1997a).
Algunas de ellas están relacionadas con razones de carácter económi-
co, como el coste de mantenimiento, la valoración de los clientes –y su
impacto en las ventas–, y el apoyo de las Administraciones Públicas.
Otras, con cuestiones directivas, como la formación de los empleados, la
planificación y el compromiso medioambiental de la dirección y, final-
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mente, un tercer grupo se relaciona con cuestiones de adaptación de la
empresa, como el efecto experiencia alcanzado en otros sistemas de ges-
tión similares y la delegación de responsabilidades, que redunda en una
mayor flexibilidad de la empresa.
A través del análisis empírico, hemos podido concluir lo siguiente. En
primer lugar, en la mayoría de las empresas con el sistema ISO 14001
implantado, su efectividad ha sido mayor del 50%. Así, sólo siete empre-
sas de la muestra opinaban que la implantación y certificación ISO 14001
en su empresa había sido un fracaso. 
Con respecto a las razones de éxito, disponemos de información de
un total de 73 empresas: todas las certificadas y algunas que estaban a
punto de obtener el certificado, pero ya con el sistema de gestión com-
pletamente implantado y, por lo tanto, en proceso de comprobación de
su efectividad. 
Observamos que las razones que más valoraron las empresas como
causas de éxito están relacionadas también con los factores de adapta-
ción y directivas, como son la experiencia en otros sistemas de gestión y
el compromiso de la dirección.
En tercer lugar, pudimos detectar que existen diferentes grupos al
valorar las razones de éxito. Así, se detectaron dos grupos de empresas
relevantes al valorar estas razones, y otros tres minoritarios. El primer
grupo relevante se ha denominado empresas adaptables, ya que, en cier-
ta medida, ha potenciado las razones directivas. Al segundo grupo rele-
vante lo denominamos empresas eficientes, ya que hacen hincapié en el
factor económico y, de forma secundaria, en los factores directivo y adap-
tación. Al tercero, ya residual, lo hemos llamado empresas pasivas. El
cuarto grupo, también residual, está compuesto por empresas que han
basado su éxito principalmente en la adaptación, por lo que las denomi-
namos empresas proclives. Y el quinto está formado por empresas que
han basado su éxito en las razones directivas, por lo que las llamaremos
empresas planificadoras.
Por otro lado, las empresas del grupo más desarrollado, empresas efi-
cientes, son de menor tamaño, con menor porcentaje de capital público y
nacional, más competitivas y con un tipo de competencia vía diferencia-
ción, tienen trabajadores menos especializados, más participativos en la
toma de decisiones y con mejores relaciones con la dirección.
Finalmente, pudimos contrastar la hipótesis planteada en este tra-
bajo, en el sentido de que las empresas cuyos directivos consideran
como más importante la eficiencia para el éxito en la implantación de
sistemas de gestión medioambiental certificados son aquéllas que tam-
bién valoran como más importante la protección medioambiental. De
este modo, se demuestra que la percepción de las oportunidades pro-
cedentes de la cuestión medioambiental conlleva mayor desarrollo en
este campo.
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ABSTRACT
Nowadays, in spite of the fact that companies already understand
the advantages from certifications, only a few have achieved
them, because some characteristics of the certifications influence
the ability to get them.In this article, we analyse the influence of
economic, managerial and adjustment reasons on the success in
the ISO 14001 environmental management system certificacion.
Considering these dimensions, we classify companies and we get
several profiles in relation to companies’ characteristics. 
Key words: ISO 14001, environmental management, environmen-
tal certification.
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